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Let ni raz go vor je eno od naj po mem bnej ših oro dij, s ka te rim vod je mo ti vi ra jo svo je so de lav ce. Mno ge or ga ni za ci je se sre ču­
je jo s prob le mom neus pe šne ga in neu čin ko vi te ga de lo va nja tega si ste ma. Z an ke to in sta ti stič no ana li zo izra ču na mo opi sno 
sta ti sti ko let nih raz go vo rov in ko re la ci je med de jav ni ki, ki nanj vpli va jo. Ugo to vi mo, da last ni stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re 
za po sle ne ga po zi tiv no vpli va na nje gov od nos do le­teh. Os nov na ugo to vi tev ra zi ska ve je, da za po sle ni v pod jet jih oce nju je jo 
let ne raz go vo re kot zelo po mem bne in ko rist ne, da pa je nji ho va iz ved ba sla ba in ne daje pri ča ko va nih re zul ta tov. Na kon cu 
na ve de mo ak tiv no sti oz. de jav ni ke, ki so ključ ni za us pe šnej še iz va ja nje let nih raz go vo rov in ka te rim se bo mo ral me nedž ment 
v pri hod no sti ak tiv ne je posve ti ti, v ko li kor že li mo iz bolj ša ti sta nje tega po droč ja.
Ključ ne be se de: let ni raz go vor, uprav lja nje člo veš kih vi rov
Di le me iz va ja nja pro ce sa let nih raz go vo rov 
v gos po dar skih druž bah
1 Uvod
Naj po mem bnej ši ka pi tal or ga ni za ci je so ljud je s svo jim 
fi zič nim in um skim po ten cia lom. Iyer, Ses ha dri in Vas her 
(2009: 58) na va ja jo: »To yo ta je pre pri ča na, da je kon ti nui-
ran na pre dek in spo što va nje lju di os no va nji ho ve fi lo zo fi je.« 
V letu 2009 je To yo ta za sed la prvo me sto med proi zva jal ci 
av to mo bi lov. Or ga ni za ci ja mora skr be ti za kup ce, do ba vi te lje, 
po slov ne partner je, del ni čar je, last ni ke, za po sle ne ter lo kal no 
in šir šo skup nost. Raz voj in na pre do va nje za po sle nih omo-
go ča ta ino va tiv nost in rast or ga niza ci je. Os nov na pa ra dig ma 
vsa ke or ga ni za ci je mora biti orien ti ra nost h kup cu in za do vo-
lje va nje nji ho vih po treb in že lja.
Pred met ra zi sko va nja je let ni raz go vor kot po mem bna 
me to da, teh ni ka oz. orod je za ure sni če va nje raz vo ja za po sle-
nih v ro kah vo dij. V teo ri ji so let ni raz go vo ri za sno va ni do bro, 
v prak si pa je sta nje pre cej slab še. Kot prob lem iz po sta vi mo 
od sto pa nje med pri ča ko va ni mi in de jan ski mi re zul ta ti iz va ja-
nja let nih raz go vo rov.
Te melj na hi po te za ra zi ska ve je, da ima jo let ni raz go vo ri 
med za po sle ni mi vi sok po men, da pa so ne za do volj ni z nji ho vo 
rea li za ci jo. Po sta vi mo tudi tezo, da se bo v 21. sto let ju po men 
let nih raz go vo rov bis tve no zmanj šal, saj bo za ra di no vih gos-
po dar skih raz mer dol go roč no na čr to va nje raz vo ja ka rie re 
po sta lo ote že no, v mno gih or ga ni za ci jah pa tudi ne po treb no.
Na men ra zi ska ve je poi ska ti vzro ke, ki vo di jo do te žav pri 
iz va ja nju let nih raz go vo rov in po da ti pred lo ge za iz bolj ša nje. 
Mno ge or ga ni za ci je so jih v zad njih le tih uved le in mno ge se 
sre ču je jo s prob le ma ti ko neu čin ko vi te in neus pe šne iz ved be, 
zato je ra zi sko va nje tega po droč ja še kako ak tual no. Ra zi sko-
va nje, op ti mi za ci ja in vo de nje let nih raz go vo rov, na čr to va nje 
ka rie re in uprav lja nje zna nja so po droč ja, s ka te ri mi se stro-
kov nja ki zad nja leta in ten ziv no uk var ja jo.
Pri ra zi sko va nju teo re tič nih osnov let nih raz go vo rov sta 
av tor ja upo ra bi la do ma čo in tujo li te ra tu ro. Iz ved la sta an ke to 
in ovred no ti la oz. in ter pre ti ra la re zul ta te. Upo ra bi la sta tudi 
iz kuš nje sko raj dvaj set let ne ga so de lo va nja na let nih raz go-
vo rih, kot tudi vo de nja le-teh. Pris pe vek zna no sti ra zi ska ve 
se ka že v sta ti stič ni po tr di tvi dom ne ve, da de jan sko iz va ja nje 
let nih raz go vo rov ni tak šno, kot bi mo ra lo biti in v pred lo gih 
za iz bolj ša nje.
Let ni raz go vo ri so smi sel ni po vsod, kjer ob sta ja hie rar-
hi ja, ta pa ni le v gos po dar skih druž bah, pod jet jih, dr žav nih 
or ga nih itn.; let ne raz go vo re ima mo lah ko tudi v lo kal nih 
skup no stih, v pro sto volj nih zdru že njih in celo v ne pro fit nih 
or ga ni za ci jah. Zato v uvo du upo rab lja mo izraz or ga ni za ci ja, v 
em pi rič nem delu in skle pu pa pod jet je. V okro glih ok le pajih so 
v tek stu s šte vil ka mi od 1 do 13 na ve de na oz. oz na če na po sa-
mez na vpra ša nja iz vpra šal ni ka.
V dru gem po glav ju kot pred sta vi tev po da mo teo re tič ni 
ok vir let nih raz go vo rov. V tret jem po glav ju opi še mo me to do 
ra zi sko va nja. Če tr to po glav je je na me nje no prikazu re zul ta tov 
in peto raz pra vi. V skle pu po da mo za ključ no mi sel.
2 Pred sta vi tev let nih raz go vo rov –  
teo re tič ni ok vir
Ši rok raz mah uva ja nja let nih razgovo rov se je za čel na raz vi-
tem Zaho du pred prib liž no dvaj se ti mi, pri nas pred de se ti mi 
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leti. Uva ja nje je bilo po sle di ca spoz nanj ra zi sko va nja vo de-
nja in uprav lja nja. Za ve da nje po mem bno sti raz vo ja ka rie re 
sle her ne ga po sa mez ni ka je bilo če da lje bolj pri sot no. Da nes 
ima jo uve den si stem let nih raz go vo rov že vse bo lje or ga ni zi-
ra ne or ga ni za ci je. Na men let ne ga raz go vo ra je po do ben kot je 
na men eva lua ci je za po sle ne ga (em­plo­yee­eva­lua­tion) in oce ne 
spo sob no sti za po sle ne ga (per­for­man­ce­ap­prai­sal), kar Sand-
ler in Kee fe (2004: VI) raz de li ta na šti ri toč ke: (1) pri pra va 
za na pre do va nje in po vi ša nje pla če nad pov preč no us pe šne ga 
de lav ca; (2) motiviranje manj us pe šne ga de lav ca s po ten cia-
lom za na pre do va nje in do se ga nje bolj ših re zul ta tov; (3) pri-
prava za od stra ni tev neus pe šne ga de lav ca in (4) po moč or ga-
ni za ci ji pri po ve ča nju pro duk tiv no sti, od prav lja nju pod va ja nja 
opra vil, izpopol nje va nju ka drov ske evi den ce, ure sni če va nju 
ka drov ske po li ti ke in pri is ka nju us trez nih de lov nih mest za 
za po sle ne.
Vod ja je ključ na ose ba za us pe šnost um ske ga de lav ca, 
ugo tav lja Druc ker (2008: 499). In ten ziv na ko mu ni ka ci ja med 
vod jo in so de lav cem je ključ ne ga po me na za nju ne med-
se boj ne od no se. Maj cen (2001:31–50) raz li ku je de set vrst 
se stan kov med vod jo in so de lav cem: (1) delovni po go vor; 
(2) red ni me seč ni se sta nek vod je s ti mom; (3) projektni se sta-
nek oz. de lov ni se sta nek; (4) izredni se sta nek vod je s ti mom; 
(5) izredni se sta nek vod je s so de lav cem; (6) red ni me seč ni 
se sta nek vod je z vsa kim so de lav cem po se bej; (7) ocenjevalni 
in terv ju; (8) ne for mal ni dnev ni se sta nek pred za čet kom dela; 
(9) ne for mal ni po go vor med de lov nim ča som in (10) redni 
let ni raz go vor.
Idea len tim je se stav ljen iz sed mih oz. naj več de se tih oseb. 
Red ni me seč ni se sta nek vod je s ti mom mora biti en krat me seč-
no, še bo lje dva krat me seč no. Na tem se stan ku vod ja poda 
splo šne in for ma ci je so de lav cem, so de lav ci pa vod ji pred sta-
vi jo splo šne in for ma ci je, za ni mi ve tako za vod jo kot za čla ne 
tima. Red ni me seč ni se sta nek oz. pe rio dič ni se sta nek vod je z 
vsa kim so de lav cem mora biti or ga ni zi ran vsaj dva krat me seč-
no. V pri me ru in ten ziv nej še iz me nja ve in for ma cij or ga ni zi ra-
mo se sta nek te den sko. Ne for mal ni ses tan ki so po mem bni za 
po večanje med se boj ne ga zau pa nja in za us tvar ja nje sproš če ne-
ga vzduš ja med vod jo in so de lav ci. Če vod ja in so de lav ci med 
se boj iz me nju je jo do volj in for ma cij, se po mem bnost let ne ga 
raz go vo ra zmanj ša. Pri ta kem na či nu ko mu ni ci ra nja več jih 
spre memb za ra di oprav lje ne ga let ne ga raz go vo ra ne mo re mo 
pri ča ko va ti. Nas prot no, če je iz me nja va in for ma cij ne za dost-
na, lah ko na tem raz go vo ru pri de do ne pri ča ko va nih raz kri tij. 
Ne za dost na iz me nja va in for ma cij med vod jo in so de lav ci je 
lah ko tudi po sle di ca stra hu pred po vrat ni mi in for ma ci ja mi. 
So de la vec se lah ko vod jo boji vpra ša ti, kaj si mi sli o nje go vem 
delu. Da pa bi vod ja vpra šal so de lav ca o svo jem delu, re zul-
ta tih in me do seb nih od no sih, pa je v mno gih or ga ni za ci jah 
po vsem ne pred stav lji vo. To ugo to vi tev po tr ju je ta tudi Jack man 
in Stro ber (2003: 02) z na ved bo: »Ljud je se izo gi ba mo po vrat-
nih in for ma cij, ker se bo ji mo kri ti ke.«
Vod ja mora biti spo so ben uprav lja ti spre mem be v or ga ni-
za ci ji in si cer z: (1) razvojem vi zi je; (2) uskladitvijo so de lav-
cev za rea li za ci jo vi zi je in (3) motiviranjem in nav di ho va njem 
so de lav cev (Kot ter, 2001: 86). Vod ja uprav lja delo in vodi 
lju di. Vsak so de la vec je po sa mez nik in z vsa kim mora de la ti 
na dru ga čen, nje mu pri la go jen na čin. Pri tem morajo za vse 
so de lav ce ve lja ti ena ka me ri la. Vod ja mora ime ti: (1) teh nič no 
zna nje do ni vo ja, po treb ne ga za vo de nje tima; (2) vodstvene in 
or ga ni za cij ske spo sob no sti in (3) pošte nje. Brez tega v timu ne 
bo imel av to ri te te, po treb ne za vsa kod nev no delo in za iz ved bo 
let nih raz go vo rov.
Cilj vsake druž be je do se či stop njo ino va tiv no sti. To je 
stop nja, na ka te ri in du stri ja ne proi zva ja iz del ke po zna nih 
po stop kih, am pak kjer pre tež no pre ko vi so ko teh no loš kih 
iz del kov pro da ja zna nje in ino va ci je. Slo ve ni ja ima do te 
stop nje še dol go pot, saj po BDP (bru to druž be ni proi zvod) 
na pre bi val ca po SKM (stan dard kup ne mo či) (2007) do se ga-
mo ok virno tri četr ti ne BDP EU-27 in po lo vi co BDP ZDA. 
Ja pon ski BDP je ne ko li ko viš ji od EU-27. Ja pon ska de lov-
na in ino va tiv na kul tu ra je na vi so kem ni vo ju, saj Shin go 
(2007:226–227) na va ja, da za po sle ni vsa ko leto pred la ga jo 
pov preč no šti riind vaj set iz bolj šav, kar po me ni 4.000 $ pri hran-
ka. V ino va tiv nem oko lju, kot pra vi Ja klič (2006: 6): »Uče nje, 
zna nje in us tvar jal nost ozi ro ma ino va tiv nost po sta ne jo naj po-
membnej ši elemen ti kon ku renč no sti.« Uče ča se or ga ni za ci ja 
(lear­ning­or­ga­ni­za­tion) in zno traj nje uče či se po sa mez nik je 
ga ran ci ja us pe ha. Zno traj tega kon tek sta lah ko obrav na va mo 
tudi uprav lja nje zna nja (know­led­ge­ ma­na­ge­ment). Z let ni mi 
raz go vo ri lah ko vzpod bu ja mo te us me ri tve, saj Tidd in Bes-
sant (2009: 00) pou dar ja ta se dem kom po nent ino va tiv ne or ga-
ni za ci je: (1) skupna vi zi ja, vo de nje in že lja po ino va tiv no sti 
ob pod po ri naj viš je ga vods tva; (2) organizacijska struk tu ra, 
ki pod pi ra krea tiv nost in izo bra že va nje; (3) ključ ni po sa mez-
ni ki, ta len ti, eks per ti, stro kov nja ki in ino va tor ji kot go nil na 
sila ino va tiv no sti; (4) učin ko vi to tim sko delo; (5) sistem stal-
ne ga na pred ka or ga ni za ci je; (6) kreativna de lov na kli ma in 
(7) orientiranost h kup cu oz. od je mal cu kot stra teš ka us me ri tev 
or ga ni za ci je.
Če je let ni raz go vor iz ve den ka ko vost no, so ko ri sti in pri-
do bi tve ve li ke in si cer za: (1) sodelavca, ki dobi priz na nje za 
mi nu lo delo in izve kaj lahko pri ča ku je v pri hod no sti; (2) vod-
jo, ki bo lje spoz na so de lav ca, nje go ve že lje in pričako va nja; 
(3) organizacijsko eno to, ki kot tim de lu je bo lje in (4) orga-
nizacijo, ki lah ko s pri dob lje ni mi po dat ki us pe šnej še iz va ja 
ka drov sko po li ti ko (Maj cen, 2001: 57–58). Carl son in Wil mot 
(2006:258) po leg os ta lih de jav ni kov us pe ha or ga ni za ci je na va-
ja ta tudi raz voj za po sle nih, nji ho vo lo jal nost in pri pad nost.
Real no sta nje na po droč ju iz va ja nja let nih raz go vo rov je 
po vsem dru gač no od ideal no za miš lje ne ga. Ve či na vo dij je 
ne za do volj nih, saj jim let ni raz go vo ri pred stav lja jo do dat no 
delo. V vsem tem ne vi di jo pra ve ga smi sla ra zen tega, da bo 
ime la ka drov ska služ ba lepe po ka za te lje. Sred nji nivo vo dij se 
na ha ja v dvoj ni vlo gi. Na eni stra ni ima jo raz go vor s svo jim 
vod jo, od ka te re ga pra vi lo ma ne pri ča ku je jo ve li ko, na dru gi 
stra ni pa ima jo raz go vo re s svo jimi so de lav ci, ka te rim ni ma jo 
kaj po nu di ti, na zah tev nej ša vpra ša nja pa tudi ni ma jo od go-
vo rov. So de lav ci so ne za do volj ni, ker je to še en se sta nek z 
vod jo, od ka te re ga ne bo več jih ko ri sti. Ger čan (2008) je na 
svo ji splet ni stra ni sli ko vi to opi sa la de jan sko iz va ja nje let nih 
raz go vo rov in si cer na sle de či na čin: »Naen krat je pi sa nje 
za pi sni ka [let ne ga raz go vo ra] po sta lo ne bo di ga tre ba, se sta nek 
in po go vor o teh stva reh itak brezve zen saj so vse sku paj le 
be se de, de nar ja pa itak nič ne pade, in ter ni se mi nar ji pa ne kaj, 
ka mor je tre ba iti, a je naj več ja muka, ko je po treb no še na 
iz le tu v Be net ke gle da ti iste služ be ne obra ze.«
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3 Me to da
3.1 Po pu la ci ja, vzo rec in an ke ta
Z ra zi ska vo že li mo ugo to vi ti po tek let nih raz go vo rov v gos-
po dar skih druž bah tj. v pod jet jih na po dročju jugo-vzhod ne 
Slo ve ni je. Ugo to vi ti že li mo, kako na nje gle da jo za po sle ni in 
kako bi lah ko sta nje iz bolj ša li. V ta na men smo iz de la li vpra-
šal nik in iz ved li an ke to. Vpra šal ni ke so iz pol nje va li štu dent je 
in štu dent ke izred ne ga teh nič ne ga viš je šol ske ga štu di ja iz 
No ve ga me sta. Upo šte va li smo od go vo re an ke ti ran cev, ki so 
red no za po sle ni v gos po dar skih druž bah jugo-vzhod ne Slo ve-
ni je. Tako smo do bi li 126 pra vil no iz pol nje nih vpra šal ni kov, 
ki us tre za jo na šim po go jem. Gle de na ve li kost vzor ca lah ko 
tr di mo, da ugo to vi tve ve lja jo za ce lot no po pu la ci jo, tj. za 
ce lot no jugo-vzhod no Slo ve ni jo oz. tudi šir še, za vsa pod jet ja 
v Slo ve ni ji.
3.2 Vpra šal nik
Vpra šal nik vse bu je tri najst vpra šanj za pr te ga tipa. Na peto 
in še sto vpra ša nje so lah ko an ke ti ran ci od go vo ri li z »Da« 
ali »Ne«, na tri naj sto z »Izo bra že va nje«, »Pla ča«, »Od no si« 
ali »Delo«, na vsa os ta la vpra ša nja pa so izra zi li svo je stri-
nja nje (za do voljs tvo, oce no sta nja, ob čut ke, po čut je itn.) ali 
ne stri nja nje z oce na mi po Li ker to vi les tvi ci od 1 do 5, kjer 
1 po me ni po pol no ne stri nja nje, 2 del no ne stri nja nje, 3 neod-
lo čen od go vor, 4 del no stri nja nje in 5 po pol no stri nja nje. Pri 
tem je raz mer je stri nja nja med dve ma za po red ni ma oce na ma 
ena ko. Peto in še sto vpra ša nje sta bi nar ni spre men ljiv ki, tri naj-
sto vpra ša nje je ka te gor na spre men ljiv ka, vsa os ta la vpra ša nja 
so in ter val ne spre men ljiv ke. Pe te mu, še ste mu in tri naj ste mu 
vpra ša nju lah ko re če mo tudi no mi nal na spre men ljiv ka. Vpra-
ša nja so:
1. Ko rist nost – Kako oce nju je te ko rist nost let ne ga raz go-
vo ra?
2. Pri ča ko va nja – Kako po te ka ure sni če va nje pri ča ko vanj 
let ne ga raz go vo ra?
3. Ci lji – Kako po te ka rea li za ci ja ci ljev let ne ga raz go vo ra?
4. Ka rie ra – Kako po te ka ure sni če va nje ka rier nih že lja?
5. Na črt_HR – Ali je služ ba člo veš kih vi rov (Hu­man­Re­sour­
ces – HR) izde la la stra teš ki na črt raz vo ja va še ka rie re, ali 
ga poz na te in ali se z njim stri nja te?
6. Na črt_la sten – Ali ima te iz de lan la sten stra teš ki na črt raz-
vo ja ka rie re?
7. Vo de nje – Ali vod ja upo rab lja bolj av to ri ta ti ven ali bolj 
de mo kra tič ne na čin vo de nja?
8. Od kri tost – Kako od kri to lah ko po ve ste svo je mne nje na 
let nem raz go vo ru?
9. Pla ča – Kako od kri to se lah ko po go var ja te o pla či na let-
nem raz go vo ru?
10. Us po sob lje nost – Kako oce nju je te us po sob lje nost vod je 
za vo de nje let ne ga raz go vo ra?
11. Po čut je_pred – Kako se po ču ti te pred pri čet kom let ne ga 
raz go vo ra?
12. Po čut je_po – Kako se po ču ti te po za ključ ku let ne ga raz-
go vo ra?
13. Za me nja va – Kaj bi bil po gla vit ni vzrok, če bi za me nja li 
za po sli tev?
4 Re zul ta ti in ugo to vi tve
Za in ter pre ta ci jo re zul ta tov an ke te upo ra bi mo opi sno sta ti-
sti ko, frek venč no sta ti sti ko, sta ti sti ko ko re la cij in sta ti stič no 
pri mer ja vo pov pre čij. Sta ti sti ke so za pi sa ne sklad no s pri po-
ro či li Ame ri can Psycho lo gi cal As so cia tion (APA), šte vil ske 
vred nost so v be se di lu pri ka za ne z na tanč nost jo dveh de ci-
mal nih mest.
4.1 Opi sna sta ti sti ka let nih raz go vo rov
S po moč jo opi sne sta ti sti ke (Ta be la ) po tr di mo pra vil nost 
vno sa po dat kov vseh 126 vpra šal ni kov. Vse ugo to vi tve opi sne 
in frek venč ne sta ti sti ke ve lja jo le za vzo rec in ne za ce lot no 
po pu la ci jo. An ke ti ran ci so na vpra ša nje o ko rist no sti let nih 
raz go vo rov (1) od go vo ri li s povpreč no oce no (M) 3,98 in 
stan dard no na pa ko (SE) 0,09, kar je od vseh vpra šanj naj bo-
lje. Nas prot no pa so izra zi li ve li ko ne za do voljs tvo z ure sni če-
va njem pri ča ko vanj (2), ki so jih ime li do let nih raz go vo rov 
z M =273 in SE = 0,09. Ugo to vi mo tudi, da so an ke ti ran ci 
za do volj ni z od kri to ko mu ni ka ci jo (8) s svo jim vod jo in da se 
pred (11) let nim raz go vo rom in po njem (12) po ču ti jo sproš-
če no. Nas prot no pa so ne za do volj ni s po te kom ure sni če va nja 
nji ho vih po klic nih že lja (4), o pla či se ne mo re jo po go vo ri ti 
od kri to (9) in tr di jo, da se ci lji, do go vor je ni na let nem raz go-
vo ru, po go sto ne rea li zi ra jo (3).
Tabela­1:­Opisna­statistika­spremenljivk­letnega­razgovora
Velikost 
vzorca
Pov- 
prečje
Standardni  
odklon
Stan- 
dardna 
napaka
Koristnost 
(1) 126 3,98 1,051 0,094
Odkritost (8) 126 3,82 1,120 0,100
Počutje  
po (12) 126 3,63 1,063 0,095
Počutje  
pred (11) 126 3,63 1,049 0,093
Usposoblje- 
nost (10) 126 3,49 1,018 0,091
Vodenje (7) 126 2,92 1,163 0,104
Cilji (3) 126 2,92 0,900 0,080
Plača (9) 126 2,87 1,200 0,107
Kariera (4) 126 2,80 1,103 0,098
Pričakovanja 
(2) 126 2,73 0,967 0,086
S frek venč no sta ti sti ko do bi mo še na sled nje re zul ta te:
1. 74,6 % vpra ša nih meni, da so let ni raz go vo ri ko rist ni ali 
zelo ko rist ni (1), saj so od go vo ri li z oce no 4 ali 5;
2. 83,3 % vpra ša nih trdi, da služ ba člo veš kih vi rov pod jet ja 
ni iz de la la nji ho ve ga stra teš ke ga na čr ta raz vo ja ka rie re 
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(5), kar ka že na neu stre zen od nos pod je tij do tega vpra-
ša nja;
3. 78,6 % vpra ša nih ima iz de lan la sten stra teš ki na črt raz vo-
ja ka rie re (6), kar po tr ju je vi so ko za ve da nje an ke ti ran cev, 
da so pred vsem sami od go vor ni za svo jo ka rie ro in
4. 57,1 % vpra ša nih kot raz log za za me nja vo za po sli tve (13) 
na va ja od no se med so de lav ci, na dru gem me stu je pla ča 
s 27,8 %, na tret jem delo z 11,9 % in na zad njem izo bra-
že va nje s 3,2 %. Vse to po tr ju je splo šno zna no tr di tev, da 
pla če niso naj po go stej ši vzrok za me nja va nje za po sli tve, 
am pak so to neu re je ni medč lo veš ki od no si.
4.2 Ko re la ci ja ure sni če va nja pri ča ko vanj let nih 
raz go vo rov
Kako so po sa mez ne spre men ljiv ke med se boj po ve za ne ugo-
tav lja mo s ko re la ci ja mi, za kar upo ra bi mo Pear so no vo ko re-
la cij sko sta ti sti ko. Obrav na va li bomo samo ko re la ci jo ure sni-
če va nja pri ča ko vanj let nih raz go vo rov (2) z osta li mi spre men-
ljiv ka mi (Ta be la 2). Pear so nov ko re la cij ski koe fi cient (r) je 
za to spre men ljiv ko med 0,21 in 0,53, gle da no ab so lut no. Pri 
tem upo šte va mo, da je do 0,1 uči nek (ef­fect­size – r) maj hen, 
do 0,3 sred nje ve lik in pri več jih vred no stih ve lik. Ne ga ti ven 
predz nak po me ni, da ima mo obrat no oz. ne ga tiv no ko re la ci jo. 
Vse ko re la ci je so sta ti stič no zna čil ne oz. sig ni fi kant ne (sig­ni­
fi­cant) pri p(2-stran sko) < 0,05. Ker med ve či no spre men ljivk 
ne mo re mo ve deti za smer ko re la ci je, iz be re mo dvo stran ski 
test, tj. p(2-stran sko). Pri pa rih spre men ljivk, kjer smer ko re-
la ci je lah ko do lo čimo, lah ko p(1-stran sko) izra ču na mo tako, 
da p(2-stran sko) de li mo z 2. Ve li kost vzor ca je (N) 126. Vse 
ugo to vi tve ve lja jo za ce lot no po pu la ci jo in so:
Pri ča ko va nje (2) moč no ko le ri ra s ci lji (3). An ke ti ran ci, ki 
tr di jo, da se ci lji, do go vor je ni na let nih raz go vo rih, rea li zi ra jo 
tudi tr di jo, da so za do volj ni z ure sni če va njem pri ča ko vanj o 
let nih raz go vo rih, r = 0,46, p < 0,01.
Po dob no je tudi med pri ča ko va nji (2) in za do voljs tvom 
nad ure sni če va njem ka rier nih že lja (4), le da je ko re la ci ja 
ne ko li ko šib kej ša, r = 0,21, p < 0,05.
Ko re la ci ja med pri ča ko va nji (2) in na či nom vo de nja (7) 
je obrat na, kar po me ni, da se pri ča ko va nja ti stih an ke ti ran cev, 
ka te rih vod je upo rab lja jo de mo kra ti čen na čin vo de nja, bo lje 
ure sni ču je jo kot pri av to ri ta tiv nih vod jih, ko re la ci ja je moč na, 
r = 0,39, p < 0,01.
Pri ča ko va nja (2) se tudi bolje ure sni ču je jo, če je po go vor 
z vod jo od krit (8) in če se na let nem raz go vo ru po go varjata o 
pla či (9), r = 0,34 in r = 0,26, obo je pri p < 0,01.
Tudi us po sob lje nost vo dij za vo de nje let nih raz go vo rov 
(10) je v zelo moč ni ko re la ci ji s pri ča ko va nji (2). Če an ke-
ti ra nec oce nju je, da je nje gov vod ja us po sob ljen vo di ti let ni 
raz go vor, se bodo nje go va pri ča ko va nja bo lje ure sni če va la, kot 
pa če ni, r = 0,53, p < 0,01.
4.3 Vpliv stra teš ke ga na čr ta razvoja ka rie re
Z vpra ša njem (spre men ljiv ka) na črt_HR (5) smo pre ve ri li 
ko li ko an ke ti ran cem je služ ba člo veš kih vi rov iz de la la stra-
teš ki na črt raz vo ja ka rie re in z vpra ša njem (spre men ljiv ka) 
načrt_la sten (6) ko li ko an ke ti ran cev ga je iz de la lo sa mo stoj no. 
Pre ve ri ti že li mo kako iz de lan oz. neiz de lan stra teš ki na črt raz-
vo ja ka rie re vpli va na spre men ljiv ki ko rist nost (1) in pri ča ko-
va nja (2). To na re di mo s pri mer ja vo povpre čij z neod vi snim 
t-te stom. Kot nu me rič no razvrs til no spre men ljiv ko iz be re mo 
načrt_las ten (6). Povpreč je oce ne ko rist no sti (1) an ke ti ran cev, 
ki ima jo la sten stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re je 4,25, os ta li 
pa le 3,00. Pri vpra ša nju pri ča ko va nja (2) sta povpreč ji 2,83 
in 2,37 (Ta be la 3). Po dob na raz mer ja so pri vseh os ta lih spre-
men ljiv kah. An ke ti ranci z last nim stra teš kim na čr tom na vsa 
vpra ša nja gle da jo bolj po zi tiv no. 
Dejs tvo, da nek do ima, dru gi pa nima iz de la ne ga stra-
teš ke ga na čr ta raz vo ja ka rie re, po vsej ver jet no sti vpli va na 
spre men ljiv ki ko rist nost (1) in pri ča ko va nja (2), ven dar ne 
vemo kako, zato iz be re mo 2-stran ski test. Sle di Le ve neov 
test va rianc (Ta be la 4). Sta ti stič na zna čil nost spre men ljiv ke 
ko rist nost (1) je manj ša od 0,05, zato lah ko ni čel no dom ne-
vo za vr ne mo. Varian ca sku pi ne, ki ima last ni stra teš ki na črt 
raz vo ja ka rie re se raz li kuje od va rian ce sku pi ne, ki ga nima. 
Nas prot no pa pri spre men ljiv ki pri ča ko va nja (2) ni čel ne dom-
ne ve ne mo re mo za vr ni ti, kar po me ni, da sta va rian ci obeh 
sku pin po dob ni.
Z neod vi snim t-te stom ugo to vi mo, da je sta ti stič na zna-
čil nost spre men ljiv ke ko rist nost (1) je manj ša od 0,001. Sta-
ti stič na zna čil nost spre men ljiv ke pri ča ko vanja (2) je 0,03, kar 
je manj še od 0,05. Ni čel no dom ne vo lah ko v obeh pri me rih 
Tabela­2:­Korelacija­spremenljivk­letnih­razgovorov
(2) (3) (4) (7) (8) (9) (10)
Pričakovanja (2) 1 0,463** 0,212* -0,389** 0,338** 0,260** 0,526**
Cilji (3) 0,000 1 0,137n -0,136n 0,351** 0,198* 0,340**
Kariera (4) 0,017 0,126 1 -0,287** 0,042n -0,007n 0,081n
Vodenje (7) 0,000 0,129 0,001 1 -0,103n -0,099n -0,190*
Odkritost (8) 0,000 0,000 0,643 0,250 1 0,340** 0,437**
Plača (9) 0,003 0,026 0,937 0,270 0,000 1 0,300**
Usposobljenost (10) 0,000 0,000 0,370 0,033 0,000 0,001 1
Opombe:­r­–­Pearsonov­korelacijski­koeficient­(nad­diagonalo),p­–­statistična­značilnost­(pod­diagonalo),n­–­ni­statistično­značilno­(p­>­
0,05),­*p­<­0,05,­**p­<­0,01,­vse­2­stransko
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za vr ne mo in s tem po tr di mo, da se pov preč ji obeh sku pin 
bis tve no raz li ku je ta v pri me ru obeh spre men ljivk. V pov preč-
ju an ke ti ran ci, ki ima jo la sten stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re 
izra ža jo viš jo stop njo korist no sti let nih raz go vo rov (M = 4,25, 
SE = 0,08) kot ti sti, ki ga ni ma jo (M =300, SE = 0,26). Ta 
raz li ka je sta ti stič no zna čil na, t(30,57) = 4,60, p(2-stran-
sko) < 0,001, r = 0,64. Po leg tega se an ke ti ran cem z last nim 
stra teš kim na čr tom raz vo ja ka rie re pri ča ko va nja bo lje ure sni-
ču je jo (M =283, SE = 0,1) kot ti stim, ki ga ni ma jo (M =237, 
SE = 0,16). Raz li ka je sta ti stič no zna čil na, t(124) =221, p(2-
stran sko) < 0,05, r = 0,19. To ugo to vi tev lah ko pos plo ši mo na 
ce lot no po pu la ci jo.
Po do ben neod vi sen t-test na re di mo tudi z nu merič no raz-
vr stil no spre men ljiv ko na črt_HR (5), a v tem pri me ru ničelne 
dom ne ve ne mo re mo za vr ni ti. Sta ti stič no zna čil nih razlik pov-
pre čij med sku pi na ma ne za sle dimo. Ker ve či na an ke ti ran cev s 
stra ni služ be člo veš kih vi rov nima iz de la nih strateš kih na čr tov 
raz vo ja ka rie re ima jo eni in dru gi po do ben od nos do ko rist-
no sti let nih raz go vo rov (1) in do ure sni če vanj pri ča ko vanj o 
njih (2).
4.4 Raz mer je med ko rist nost jo in pri ča ko va nji
Za ni ma nas tudi, kako je s po čut jem an ke ti ran cev pred let nim 
raz go vo rom, spre men ljiv ka po čut je_pred (11) in po oprav-
lje nem let nem raz go vo ru, spre men ljiv ka po čut je_po (12). 
Upo ra bi mo od vi sen t-test (Ta be la 6). Pear so nov ko re la cij ski 
koe fi cient (Ta be la 5) med pa rom spre men ljivk je 0,39, kar 
po me ni moč no ko re la ci jo. Le-ta je tudi sta ti stič no zna čil-
na pri p < 0,001, kar ka že na ve li ko sta no vit nost od go vo rov 
an ke ti ran cev. Ni čel no hi po te zo t-te sta ne mo re mo za vr ni ti, 
saj sta ti stič no ni zna čil na pri 0,94, p(2-stran sko) > 0,05. V 
pov preč ju je za do voljs tvo an ke tiran cev pred let nim raz go vo-
rom (M =363, SE = 0,09) sko raj iden tič no z raz po lo že njem 
po njem (M =363, SE = 0,09). Sta ti sti ko za pi še mo v ob li ki 
t(125) = –0,08, p(2-stran sko) > 0,05, r = 0.
Pear so nov ko re la cij ski koe fi cient para ko rist no sti (1) in 
pri ča ko va nja (2) je 0,16, ko re la ci ja ni sta ti stič no zna čilna. 
S t-te stom ni čel no domnevo ena ko sti pov pre čij za vr ne mo, 
p < 0,001. An ke ti ran ci, ki izra ža jo ve li ko ko rist nost let nih 
raz go vo rov (M =398, SE = 0,09) nas prot no izra ža jo ve li ko 
ra zo ča ra nje nad ure sni če va njem pri ča kovanj let nih raz go vo rov 
(M =273, SE = 0,09) pri sta ti sti ki t(125) = 0,76, p(2-stran-
sko) < 0,001, r = 0,69. Z opi sno in frek venč no sta ti sti ko lah ko 
izra ču na mo pov preč ji spre men ljiv ke ko rist nost (1) in pri ča-
ko vanja (2) le za vzo rec. Pov pre čij ne mo re mo pos plo ši ti na 
ce lot no po pu lacijo. S t-te stom pa lah ko vsaj s 95 % stop njo 
zau pa nja tr di mo, da je raz li ka pov pre čij sta ti stič no zna čil na 
in da jo lah ko pos plo ši mo na ce lot no po pu la ci jo, s či mer je 
os nov na hi po te za ra zi ska ve do ka za na.
Tabela­5:­Korelacija
Korelacija Stat. znač.  korelacije
Počutje_pred (11) – 
Počutje_po (12) 0,394 0,000
Koristnost (1) –
Pričakovanja (2) 0,161 0,071
Tabela­3:­Opisna­statistika­dveh­skupin­spremenljivk
Načrt_lasten (6) Velikost vzorca Povprečje Standardni odklon Standardna napaka
Koristnost 
(1)
1- DA 99 4,25 0,761 0,076
0 - NE 27 3,00 1,359 0,261
Pričakovanja 
(2)
1- DA 99 2,83 0,980 0,098
0 - NE 27 2,37 0,839 0,161
Tabela­4:­Neodvisen­t­test­glede­na­lasten­strateški­načrt­razvoja­kariere­(6)
Leveneov test  
enakosti varianc t-test enakosti povprečij
F Stat. znač. t df
Stat. 
znač.
Povprečje 
razlike
Std. 
napaka 
razlike
95 % interval 
zaupanja razlike
Koristnost (1) ≠ 18,943 0,000 4,598 30,574 0,000 1,253 0,272 0,697 1,808
Pričakovanja 
(2) = 0,143 0,706 2,215 124 0,029 0,458 0,207 0,049 0,867
Opombe:­=­enakost­varianc,­≠­neenakost­varianc,df­–­stopnja­svobode
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5 Raz pra va in pred lo gi za na pre dek
V ra zi ska vi smo ugo to vi li, da an ke ti ran ci zelo vi so ko oce-
nju je jo ko rist nost (1) let nih raz go vo rov, kar smo v hi po te zi 
tudi pred vi de li. Ta ugo to vi tev ve lja le za vzo rec, sta ti stič no je 
ne mo re mo pos plo ši ti na ce lot no po pu la ci jo. Kljub temu, da 
mogo če oce na 3,98 celo pre se ne ča pa je ta ugo to vi tev po mem-
bna za me nedž ment. Spo ro ča, da za po sle ni vi so ko oce nju je jo 
po men let nih raz go vo rov in da na nje gle da jo z op ti miz mom. 
Na lo ga me ne džer jev je, da ta po ten cial čim bo lje iz ko ri sti jo, 
kar pa lah ko do se že jo le z nji ho vo čim bolj šo iz ved bo.
Dia me tral no nas prot no an ke ti ran ci oce nju je jo ure sni-
če va nje pri ča ko vanj let nih raz go vo rov (2) z oce no 2,73, kar 
smo tudi pred vi de li v hi po te zi. Tudi to pov preč je ve lja le za 
vzo rec. An ke ti ran ci izra ža jo ve li ko ra zo ča ra nje, saj se nji ho va 
pri ča ko va nja očit no ne ure sni ču je jo v za dost ni meri. Po sle di ca 
tega je vses plo šno ne za do voljs tvo in sla bo raz po lo že nje v času 
let nih raz go vo rov; več ja kot so priča ko va nja, več ja so ra zo ča-
ra nja in letni raz go vo ri iz gu bi jo svoj po men. Iz ta be le 5 tudi 
raz be re mo, da se v in ter va lu zau pa nja raz li ke pov pre čij med 
1,02 in 1,48 na ha ja vsaj 95 % raz lik pov pre čij med spre men-
ljiv ka ma koris tnost (1) in pri ča ko va nja (2) ali dru ga če po ve-
da no: 95 % za po sle nih v pod jet jih oce nju je raz li ko pov pre čij 
med ko rist nost jo in pri ča ko va nji s pov preč no oce no 1,25 v 
na ve de nem in ter va lu zau pa nja. Ugo to vi tev ve lja za ce lot no 
po pu la ci jo. Hi po te za ra zi ska ve je s tem do ka za na.
Rea li za ci ja ci ljev (3), do go vor je nih na let nih raz go vo rih, 
je v zelo moč ni ko re la ci ji s pri ča ko va nji (2) za po sle nih. An ke-
ti ran ci rea li za ci je ci ljev niso naj bo lje oce ni li. Skle pa mo lah ko, 
da za po sle ni že li jo čim bolj kon kret no in na tančno de fi ni ci jo 
ci ljev, ki so za pi sa ni v za pi sni ku let ne ga raz go vo ra. Na lo ga 
vo dij je, da med le tom sprem lja jo nji ho vo rea li za ci jo in da 
ukre pa jo v pri me ru od sto panj od že le ne ga. Ci lji mo ra jo biti 
us kla je ni s stra teš kim na čr tom raz vo ja ka rie re so de lav ca. Če 
tega na čr ta ni ma mo, če vse bi ne vod ja in so de la vec ne poz na ta 
ali pa se z vse bi no ne stri nja ta, lah ko pri ča ku je mo te ža ve.
Po dob no ne za do vo lji vo kot pri rea li za ci ji ci ljev, po te ka 
ne za do vo lji vo tudi pri ure sni če va nje ka rier nih že lja (4). Sta-
ti stič no smo dokazali ob stoj ko re la ci je med ure sni če va njem 
ka rie re in za do voljs tvom z let ni mi raz go vo ri, kar je tudi samo 
po sebi umev no. Ose ba, ne za do volj na z na pre do va njem, bo 
to ne za do voljs tvo tudi izra ža la. Na lo ga vo dij je, da re šu je jo 
to vrst ne te ža ve svo jih so de lav cev. Os nov na na lo ga vo dij je 
delo z ljud mi.
Z an ke to smo ugo to vi li, da 83,3 % an ke ti ran cev s stra ni 
služ be člo veš kih vi rov nima iz de la ne ga stra teš ke ga na čr ta raz-
vo ja ka rie re (5). Te ugo to vi tve sta ti stič no ne mo re mo pos plo-
ši ti na ce lot no po pu la ci jo, lah ko pa skle pa mo, da pri ce lot ni 
po pu la ci ji sta nje ni bis tve no bolj še. Sta nje je za skrb lju jo če, 
očit no služ be člo veš kih vi rov delo ne oprav lja jo naj bo lje.
Nas prot no pa kar 78,6 % an ke ti ran cev pra vi, da so sami 
iz de la li last ni stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re (6). Ta ugo to vi tev 
ve lja le za vzo rec in samo skle pa mo lah ko, da je sta nje ce lot ne 
po pu la ci je po dob no. Raz ve se lji vo je, da se za po sle ni v ve li ki 
meri za ve da jo, da so pred vsem sami od go vor ni za raz voj svo je 
ka rie re. To dejs tvo dobi še ve li ko več ji po men ob ugo to vitvi, 
da po vsej ver jet no sti pod jet je za so de lav če vo ka rie ro ne bo 
skr be lo. Sta ti stič no smo do ka za li, da za po sle ni, ki ima jo la sten 
stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re, viš je oce nju je jo po mem bnost 
let nih raz go vo rov (1) v pri mer ja vi s so de lav ci, ki tega na čr ta 
ni ma jo. Ta ugo to vi tev ve lja za ce lot no po pu la ci jo. Po dob no je 
tudi z ure sni če va njem pri ča ko vanj (2), le da je raz li ka pov pre-
čij ne ko li ko niž ja.
Sta ti stič no smo tudi do ka za li ob stoj ko re la ci je med na či-
nom vo de nja (7) in ure sni če va njem pri ča ko vanj (2). Vod je, ki 
upo rab lja jo bolj de mo kra ti čen na čin vo de nja, ima jo boj za do-
volj ne so de lav ce v pri mer ja vi z vod ji, ki upo rab lja jo av to ri ta-
tiv nej ši na čin. To še po se bej ve lja na po droč ju um ske ga dela. 
Na po droč ju fi zič ne ga dela je v ne ka te rih pri me rih us trez nej ši 
in učinko vi tej ši av to ri ta tiv nej ši na čin. An ke ti ran ci so oce ni li, 
da sta oba na či na vo de nja prib liž no ena ko za sto pa na.
Tudi od krit po go vor na let nem raz go vo ru (8) po zi tiv-
no vpli va na pri ča ko va nja (2). Ko re la ci ja je sred nje moč na. 
Po zi tiv no je, da je ve či na an ke tiran cev od go vo ri lo, da ima jo s 
svo jim vod jo od krit raz go vor in da lah ko svo je mne nje po ve do 
brez stra hu.
Po go vor o pla či (9), sodeč po od go vo rih an ke ti ran cev, ni 
po go sta tema let nih raz go vo rov. Te ugo to vi tve ne mo re mo sta-
ti stič no pos plo ši ti na ce lot no po pulaci jo. Ker ta tema pra vi lo-
ma ni na dnev nem redu, so an ke ti ran ci po go sto ne za do volj ni. 
Od krit po go vor o pla či bi mo ral biti ob vez ni se stav ni del vsa-
ke ga let ne ga raz go vo ra. Ob sta ja tudi sred nje moč na ko re la ci ja 
z rea li za ci jo pri ča ko vanj (2).
An ke ti ran ci oce nju je jo, da so nji ho vi vod je sred nje us po-
sob lje ni za vo de nje let nih raz go vo rov (10). Nuj no je izo bra-
že va nje vod je in so de lav ca. Vod ja mora biti us po sob ljen za 
vo de nje se stan ka, so de la vec pa mora biti in for mi ran o na či nu, 
bis tvu in smi slu iz va ja nja let ne ga raz go vo ra. Če tega ni, re zul-
ta ti ne bodo do bri. Po leg tega smo sta ti stič no do ka za li moč no 
ko re la ci jo med us po sob lje nost jo vod je (10) in ure sni če va njem 
pri ča ko vanj (2).
Tabela­6:­Odvisen­t­test­dveh­parov­spremenljivk
Povprečje 
razlike
Std. odklon raz-
like
Std. napaka 
razlike
95 % interval zaupan-
ja razlike t df
Stat. 
znač.
Počutje_pred (11) 
– Počutje_po (12) -0,008 1,163 0,104 -0,213 0,197 -0,077 125 0,939
Koristnost (1) –
Pričakovanja (2) 1,254 1,308 0,117 1,023 1,485 10,761 125 0,000
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Sta ti stič no smo tudi do ka za li, da med po čut jem pred (11) 
in po čut jem po (12) let nem raz go vo ru sko raj ni no be ne raz li-
ke. Za ce lot no po pu la ci jo to rej ve lja, da se po čut je pred in po 
ne raz li ku je, to rej se ne spre me ni niti na bo lje niti na slab še. 
Po čut je, kot po ka za telj do ga ja nja na let nem raz go vo ru, to rej ni 
zaz na lo niti nav du še nja niti ra zo čaranja.
Sta ti stič no še po tr di mo splo šno zna no dejs tvo, da so med-
se boj ni od no si, še po se bej od nos z vod jo, naj po go stej ši raz log 
me nja va nja za po sli tve (13), na dru gem me stu pa s pre cejš njim 
zao stan kom sle di pla ča.
Z ra zi ska vo smo do ka za li, da iz va ja nje let nih raz go vo rov 
ni za do vo lji vo. Me ne džer ji so pred ve li kim iz zi vom, da sta nje 
iz bolj ša jo. Mož no sti za na pre do va nje oz. pred lo gov za na pre-
do va nje je ve li ko in jih lah ko str ne mo v na sled nje toč ke:
1. ci lje let ne ga raz go vo ra mo ra mo na tanč no de fi ni ra ti;
2. pod jet je mora iz de la ti stra teš ki na črt izo bra že vanj za 
so de lav ca;
3. pod jet je mora iz de la ti stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re so de-
lav ca;
4. vsak po sa mez nik mora ime ti iz de lan la sten stra teš ki na črt 
raz vo ja ka rie re;
5. in ten ziv ne je je po treb no uva ja ti me to de de mo kra tič ne ga 
vo de nja;
6. let ni raz go vor mora po te ka ti ob po pol no ma od kri tem 
dia lo gu;
7. pla ča mora biti se sta ni del let ne ga raz go vo ra in
8. izo bra že nost o let nih raz go vo rih je po treb no dvig ni ti na 
viš jo ra ven.
6 Sklep
Kako po ve ča ti pro duk tiv nost um ske ga de lav ca bo za ma na-
ge ment raz vi te ga sve ta naj več ji iz ziv v 21. sto let ju (Druc ker, 
1999: 54–158). V pre te klo sti so se v pod jet jih osre do to ča li 
pred vsem na pro duk tiv nost fi zič nega de lav ca, ki je do bro ra zi-
ska na in op ti mi zi ra na, saj je pro duk tiv nost um ske ga de lav ca 
bis tve no bolj kom plek sna. Zah tev nej ša sta mo ti va ci ja in mer-
je nje re zul ta tov, ki sta bili po vod za uved bo let nih raz go vo rov. 
Le-ti naj bi po ma ga li bo lje spoz na ti spo sob no sti, re zul ta te, 
ci lje in že lje de lav ca in naj bi pris pe va li k bolj šim od no som 
so de lav ca z vod jo. Vse to pris pe va k bolj še mu po čut ju um ske-
ga in fi zič ne ga de lav ca, kar ima za po sle di co po ve ča nje pro-
duk tiv no sti.
V ra zi ska vi smo iz ved li an ke to, s ka te ro smo do ka za li 
te melj no hi po te zo, da je sta nje na po droč ju iz ved be let nih 
raz go vo rov sla bo. Ra zi ska va do ka zu je, da ve či na za po sle nih v 
pod jet jih oce nju je, da so let ni raz go vo ri ko rist ni in po treb ni, da 
pa je nji ho va iz ved ba neu strez na in da s tem niso za do volj ni.
Ne za do volj ni so tudi s po te kom raz vo ja svo je ka rie re in z 
mož nost jo izo bra že va nja. Za ni mi vo in hkra ti za skrb lju joče je 
spoz na nje, da pod jet ja pos ve ča jo tako malo skr bi iz de la vi stra-
teš kih na čr tov raz vo ja ka rie re za po sle nih oz. da tako majh no 
skrb pos ve ča jo temu zelo po mem bne mu po droč ju. Naj po go-
stej ši vzrok vi so ke fluk tua ci je za po sle nih so med se boj ni od no-
si, po manj ka nje mož no sti oseb ne ga raz vo ja in na pre do va nja.
Za po sle ni bomo če da lje po go ste je pri si lje ni me nja va ti 
za po sli tev, saj se živ ljenj ska doba pod je tij kraj ša, po koj nin ska 
doba pa se dalj ša. Tezo, da bodo pod jet ja v pri hod no sti če da lje 
manj zain te re si ra na za dol go roč no na čr to va nje ka rie re svo jih 
za po sle nih v tej ra zi ska vi ne do ka zu je mo, jo pa na va ja mo kot 
pred log na dalj nje ga ra zi sko va nja. Od go vor nost za let ni raz go-
vor oz. za stra teš ki raz voj ka rie re bo mo ral če da lje bolj prev-
ze ma ti vsak po sa mez nik. Pri za po sli tvi za do lo čen čas in pri 
za po sli tvi v pod jet ju, ki nima na me na ob sta ja ti več kot ne kaj 
let, dol go roč no stra teš ko na čr to va nje ka rie re za po sle ne ga ni 
več v in te re su pod jet ja. Pod je tij, ki go ji jo fi lo zo fi jo vse živ-
ljenj ske za po sli tve, je če da lje manj.
Let ni raz go vor je ideal na pri lož nost za raz mi slek vsa ko-
gar o svo ji ka rie ri. To ve lja v pri me ru, če se ga ude le žu je mo 
z ve li kim pri ča ko vanjem ali z od po rom. Za ve da ti se mo ra mo, 
da smo za last ni raz voj in na pre do va nje v prvi vr sti od go vor ni 
sami. Let ni raz go vor je pri ložnost, da iz de la mo svoj stra teš ki 
na črt raz vo ja ka rie re, v ko li kor ga še ni ma mo. Kako lah ko 
sploh ugo to vi mo ali smo us pe šni ali ne, če ni ma mo me ril za 
ugo tav ljanje us pe šno sti? Če pa ima mo lastni stra teš ki na črt 
raz vo ja ka rie re je let ni raz go vor pri lož nost, da pre ve ri mo ali ga 
us pe šno ure sni ču je mo. Če ci ljev ne do se ga mo mo ra mo ta koj 
spre me ni ti tok do ga ja nja. Let ni raz go vor lah ko opra vi mo s 
»sa mim se boj«, opra vi mo ga lah ko več krat let no. Tako lah ko 
še hi tre je spre me ni mo na čin de lo va nja v pri me ru od sto panj. 
Pred vsem je po mem bno za ve da nje, da mo ra mo sami po skr-
be ti zase.
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Franc Br car je uni ver zi tet ni di plo mi ra ni in že nir stroj niš tva 
in ma gi ster in for ma cij sko­uprav ljav skih zna no sti. Za po slen 
je v pod jet ju REVOZ d. d. Na za čet ku je de lal kot spe cia list 
na po droč ju ope ra cij skih si ste mov in baz po dat kov. Sle di lo 
je delo na po droč ju uva ja nja in vzdr že va nja si ste mov za 
ra ču nal niš ko kon strui ra nje in ce lo vi tih ERP re ši tev. V zad­
njem ob dob ju se uk var ja s prob le ma ti ko vo de nja, z uprav­
lja njem in for ma cij skih si ste mov in z uprav lja njem po slov nih 
pro ce sov.
Sil vo Lah je uni ver zi tet ni di plo mi ra ni in že nir or ga ni za ci je 
dela in ma gi ster or ga ni za cij skih zna no sti. Svo jo po klic no pot 
je za čel v pod jet ju REVOZ d. d., kjer se je uk var jal s ka ko­
vost jo na raz lič nih ni vo jih. V zad njem ob dob ju se prak tič no 
in teo re tič no uk var ja s prob le mi ma na ge men ta, pred vsem 
s si ste ma tič nim re še va njem prob le mov in stal nim iz bolj­
še va njem po slov nih pro ce sov. Je tudi pre da va telj na viš ji 
stro kov ni šo li.
